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VOORWOORD 
Voor u ligt de tekst van de oratie die ik heb gehouden op 15 september 2000 
aan de Katholieke Universiteit Nijmegen.1 Het onderwerp van deze openba-
re lezing was 'emoties in organisaties', een naar mijn idee erg belangrijk on-
derwerp. Het succes en falen van organisaties hangt immers voor een groot 
deel af van de kennis en vaardigheden van de mensen die in deze organisaties 
werken. En ik ben er stellig van overtuigd dat hun emoties en gevoelens, dat 
wil zeggen hun angsten, verlangens, verdriet, vreugde en gevoelens van liefde 
en haat, krachtige impulsen zijn voor de manier waarop deze mensen hun 
kennis en vaardigheden inzetten. Emoties zijn dus cruciale factoren voor suc-
ces. Het wordt daarom tijd dat de organisatiewetenschap en de organisatie-
praktijk meer aandacht aan dit thema gaan geven dan tot nu toe het geval is. 
Ik laat allereerst het belang van emoties in organisaties zien. Ik maak dit 
duidelijk door de 'gewone' organisatie te spiegelen aan de 'andere' organi-
satie, dat wil zeggen aan samenwerkingsvormen in de sport, de religie en 
de wereld van de kunst. Na te hebben uitgelegd waarom het onderwerp 
emotie in organisaties zo vaak verzwegen wordt, ga ik in op de relatione-
le theorie van emoties. Deze visie legt niet zozeer de nadruk op emoties 
als kenmerken van individuen. Zij ziet emoties als kenmerken van de 
complexe, op macht gebaseerde, wijze waarop mensen in organisaties om-
gaan met hun werk en met elkaar en zodoende betekenis geven aan alles 
wat er in organisaties gebeurt. Tot slot ga ik in op de valkuilen van wat te-
genwoordig emotiemanagement genoemd wordt. Emotiemanagement 
wordt naar mijn idee te vaak opgevat als het beheersen van emoties. Ik 
pleit voor een minder bureaucratische invulling, waarin meer eerbied, 
ontzag en respect is voor emoties. 
1 Ik heb voor deze uitgebreide uitgave van mijn oratie dankbaar gebruikgemaakt van 
de opmerkingen van Jan Achterbergh, Tess Doorewaard, Manon Küsters, Michelle 
Mellion en Mann Terpstra bi) een eerdere versie van deze tekst. 
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ι UNFINISHED BUSINESS... 
Met gemengde gevoelens heb ik indertijd teruggekeken op het voltooien 
van mijn proefschrift (Doorewaard, 1989). Mijn dissertatie ging over be­
paalde vormen van macht in organisaties. Ik heb mijn aandacht daarbij 
niet gericht op expliciete vormen van macht, zoals autoriteit of dwang, 
maar op impliciete - zogeheten hegemoniale - machtsprocessen. Hege-
moniale machtsprocessen zijn impliciete vormen van beïnvloeding die 
een belangrijke rol spelen bij het bereiken van consensus over de dagelijk-
se gang van zaken in organisaties. Niet altijd is men zich bewust van deze 
macht: het is de macht van de vanzelfsprekendheid. Ik had deze vorm van 
macht uitvoerig geanalyseerd en mij voorgenomen om in een laatste 
hoofdstuk de thematiek van de vanzelfsprekende macht eens van een ge-
heel andere kant te belichten. Ik had bedacht om de lezers te confronteren 
met machtsprocessen in zogeheten 'andere' organisaties. 
'Andere' organisaties zijn organisaties die we niet onmiddellijk als zo-
danig definiëren, maar die dat wel zijn omdat ook daar groepen mensen 
gedurende een zekere periode samenwerken aan een gezamenlijk pro-
duct of dienst. Het was mijn intentie om meer te weten te komen over 
de gewone organisatie door goed naar deze andere organisaties te kij-
ken. Zo had ik bijvoorbeeld bedacht om de trainer van PSV - indertijd 
was dat nog Guus Hiddink - te laten vertellen over beïnvloedingspro-
cessen in een voetbalorganisatie. In een ander voorbeeld had ik willen 
laten zien hoe het er aan toegaat bij de totstandkoming van een mu-
ziekuitvoering of een ballet. Maar - zoals dat zo vaak gaat bij disserta-
ties - ik kwam in tijdnood. De einddatum naderde, de stress werd gro-
ter en ik werd radeloos. Totdat mijn promotor Jef van Hoof en collega 
Fred Huijgen, met wie ik vaak over het proefschrift sprak, de gouden op-
lossing aanreikten: 
'Zeg, kun je dat hoofdstuk niet gewoon weglaten?' 
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En dat heb ik uiteindelijk ook gedaan, maar met gemengde gevoelens. Aan 
de ene kant was er het plezier en de opluchting van het besef dat ik, door 
dit hoofdstuk weg te laten, mijn werkstuk af had. Aan de andere kant 
bleef er een gevoel van teleurstelling over: het wrange gevoel dat er nog 
ongedane zaken waren en dat ik iets had laten liggen. En daarom ben ik 
blij dat ik nu, na al die jaren, in de gelegenheid ben om door te gaan op de 
eerder ingeslagen weg. In deze oratie en dus ook in het onderzoek dat ik in 
de komende tijd wil gaan verrichten, pik ik de draad weer op: ik ga op zoek 
naar de inzichten die de andere organisatie ons te bieden heeft. 
Wanneer we naar de andere organisatie kijken, dan is er één aspect dat 
onmiddellijk opvalt. Over de gewone organisatie zijn we vooral gewend te 
spreken in termen van effectiviteit, efficiëntie, doelgerichte strategieën en 
beleid, met andere woorden in termen van rationele overwegingen. Ech-
ter, in de andere organisatie lijken vooral ook niet-rationele of emotione-
le motieven of stimulatoren bij succes en falen een cruciale rol te spelen: 
- De angst van het voetbalteam voor de tegenstander maakt dat het 
team net dat beetje extra mist om de overwinning te behalen. 
- De vreugde van de wielrenner na de overwinning geeft hem of haar 
meer vertrouwen in afloop van de volgende koers. 
- De liefde van de ouders voor hun kinderen maakt dat het gezin erin 
slaagt om door een moeilijke periode heen te komen. 
- De haat van de onderdrukten ten opzichte van de agressor zorgt ervoor 
dat zelfs na vijftig jaar overheersing de Palestijnse Intifada levend blijft. 
Wat voor de andere organisatie van belang is, kan dat ook zijn voor de ge-
wone organisatie. De vraag naar het belang van emoties voor onze kanto-
ren, fabrieken en instellingen is dus gerechtvaardigd. Vandaar dat ik het 
thema 'emoties in organisaties'2 als onderwerp van mijn oratie heb geko-
zen. Na deze toelichting is hopelijk ook de titel van mijn oratie wat dui-
delijker. 
2 In tegenstelling tot het alledaagse taalgebruik maak ik in mijn analyse geen onder-
scheid tussen emotie, als een kortdurende hevige expressie (woede, plezier), en ge-
voel, als een langdurige houding of neiging (liefde en vertrouwen). Dit onderscheid 
is voor mijn betoog niet relevant. 
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2 E M O T I E S E N D E ' H U M A N 
RESOURCE-BASED VIEW OF 
THE FIRM7 
Het belang van onderzoek naar emoties in organisaties wordt des te dui-
delijker wanneer we dit onderwerp plaatsen in het licht van de recente 
discussie over de mogelijke bijdrage van het human resource management 
(HRM) aan de prestaties van organisaties Er is veel belangstelling voor deze 
thematiek (zie bijvoorbeeld Mahoney & Pandian, 1992, Becker &. Ger-
hardt, 1996; Boxall, 1996; Beatty & Schneider, 1997; Paauwe & Richard-
son, 1997, Guest, 1997, Doorewaard & Meihuizen, 2000a, 2000b) De dis-
cussie over de bijdrage van HRM aan de prestatie van organisaties baseert 
zich op een economische theorie over het verkrijgen en behouden van 
duurzaam concurrentievoordeel, namelijk de 'resource-based view of the 
firm' (Wemerfelt, 1984; Bamey, 1991). In deze visie wordt benadrukt dat 
de kans op het verkrijgen en behouden van duurzaam concurrentievoor-
deel afhankelijk is van de mate van exclusiviteit van de centrale resources 
van organisaties (Prahalad &. Hamel, 1990). Onder centrale resources 
wordt verstaan, de 'portfolio of differential core skills and routines, cohe-
rence across skills, and umque proprietary know-how' (Mahoney & Pan-
dian, 1992. 369). De redenering daarbij is als volgt. Een organisatie is ten 
opzichte van de concurrentie in het voordeel, wanneer zij exclusief be-
schikt over bepaalde unieke bronnen, zoals een patent of een bepaalde 
technologie. Deze potentiële bronnen voor succes zijn uniek wanneer het 
voor de concurrent met precies duidelijk is op welke wijze deze bronnen 
functioneren (denk bijvoorbeeld aan bepaalde technologische program-
ma's) of wanneer deze factoren moeilijk te imiteren of te vervangen zijn 
(Rumelt, 1984). Omdat vervolgens is gebleken dat ondoorzichtigheid, on-
grijpbaarheid en relatieve onvervangbaarheid nu juist karakteristieken 
zijn van de resource mens (Sadler &. Milmer, 1993), hebben veel weten-
schappers en praktijkmensen op het terrein van HRM de inzichten van de 
'resource-based view of the firm' omarmd. Mensen zijn immers unieke 
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wezens en het is heel moeilijk om precies vast te stellen hoe iemand func-
tioneert en welke kennis en vaardigheden of welke houding iemand heeft. 
Als het HRM er derhalve in slaagt om via maatregelen op het terrein van 
personeelstroommanagement, organisatiecultuur en organisatiestructuur 
het unieke van het menselijk potentieel tot zijn recht te laten komen, dan 
levert HRM daarmee een bijdrage aan de effectiviteit, efficiëntie en produc-
tiviteit van organisaties. 
Nu moet men zich daarbij realiseren dat dezelfde karaktereigenschappen 
(ondoorzichtigheid, moeilijk te imiteren, moeilijk te vervangen) die er-
voor zorgen dat het menselijk potentieel mogelijk bijdraagt aan duurzaam 
concurrentievoordeel, tevens 'bron' van zorg zijn voor het management 
van human resources. Anders dan andere factoren (zoals informatiebe-
standen en -stromen, machinerie) is het menselijk vermogen immers bij-
zonder lastig te sturen en te managen Het menselijk potentieel is een ex-
perience good (Nelson, 1970), waarvan de kwaliteiten pas na indiensttre-
ding aan het licht komen. De aloude discussie over problemen bij het 
rechtvaardig beoordelen en belonen van werknemers geeft aan hoe moei-
lijk het blijkbaar is om precies vast te stellen of de inzet van mensen vol-
doende is. Bovendien kan men de vaardigheden en kennis van mensen bij-
zonderhjk lastig exclusief reserveren voor het werk in de eigen organisa-
tie. Wanneer werknemers hun baan verlaten, nemen zij immers hun ken-
ms en vaardigheden gewoon mee (Doorewaard &. Meihuizen, 2000b). 
Kijk nu nog eens, in het licht van deze discussie, naar de potentiële kracht 
van emoties! Meer nog dan de technische of intellectuele kwaliteiten van 
mensen zijn hun emoties en gevoelens ongrijpbaar, soms onkenbaar en ze-
ker met beheersbaar (Sturdy, 2000) Dat betekent aan de ene kant dat HRM 
enorm gebaat zou zijn bij het benutten van liefde, haat, teleurstelling en 
vertrouwen als unieke bronnen van menselijk potentieel ter versterking 
van de concurrentiepositie van organisaties Aan de andere kant betekent 
de onbeheersbaarheid van emoties, dat HRM moeite zal hebben om deze 
unieke bron te sturen: met voor niets wordt er tegenwoordig gesproken 
over het belang van het management van emotie Ik kom hierover nog te 
spreken. Voorlopig is het voldoende om te onthouden dat emoties, net als 
andere menselijke eigenschappen, een potentiële bijdrage kunnen leveren 
aan het succes en falen van organisaties. 
In het vervolg van mijn betoog zal ik deze karakteristiek van emoties na-
der toelichten Ik zal eerst ingaan op de wijze waarop emoties in de 'ande-
re' organisatie een rol spelen Daarna verplaats ik de aandacht naar de be-
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studering van emoties vanuit een organisatiesociologisch perspectief. 
Daarbij behandel ik achtereenvolgende de volgende onderwerpen: emotie 
als vergeten en verzwegen onderwerp van de organisatiekunde, de relatio-
nele theorie van emoties en het emotiemanagement in het licht van de 
'human resource-based view of the firm'. 
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3 GELOOF, H O O P EN LIEFDE 
Ik wil mijn analyse beginnen met een kleine rondgang langs enkele ande-
re organisaties Het gaat steeds om kleine, zogeheten nomadische, ont-
moetingen (Bolle, 1981). We weten wat nomaden zijn zwervende mensen 
te midden van gevestigde samenlevingen Als wij - de gevestigden - in 
contact komen met de nomaden, dan zien wij mensen met een voor ons 
afwijkend levenspatroon, met andere normen en waarden of - in ons ge-
val - een andere vorm van organiseren. Juist deze ontmoeting met het an-
ders-zijn laat ons zien hoe we zelf zijn, want het confronteert ons met 
onze eigen, ingesleten normen en waarden over wat wij een 'goede' orga-
nisatie noemen Een nomadische ontmoeting opent ons de ogen 
Ik wil enkele voorbeelden geven van de manier waarop emoties en gevoe-
lens in deze andere organisaties een sturende en bepalende rol spelen met 
betrekking tot onderwerpen die we ook kennen uit de organisatieweten-
schap, zoals motivatie, leiderschap, effectiviteit en efficiëntie In veel ana-
lyses van de achtergronden van succes en falen van organisaties wordt van 
deze concepten gebruikgemaakt. Daarbij wordt echter de nadruk steeds 
gelegd op de invloed van rationele overwegingen met betrekking tot deze 
zaken: zakelijke afwegingen met betrekking tot verwachte voordelen, 
nadelen, kansen en bedreigingen In de volgende voorbeelden zal ik laten 
dat, naast deze rationele overwegingen, ook emotionele processen een al-
lesbepalende invloed kunnen hebben. Ik zou daartoe vele voorbeelden 
kunnen geven. Omdat het eigenlijk niet uitmaakt welke voorbeelden ik 
kies, blijf ik - in het kader van deze oratie - dicht bij de grondbeginselen 
van de Katholieke Universiteit van Nijmegen. Laten we het hebben over 
de basisprincipes van het katholicisme: geloof, hoop en liefde. 
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Geloof 
Eerste voorbeeld: we kennen allemaal de uitzonderlijke prestaties van de 
luchtacrobaten in het circus. De unieke en volmaakte uitvoering van de 
salto mortale is natuurlijk gebaseerd op training en oefenen op het droge 
met een veilig vangnet. Maar op het ultieme moment van de prestatie zelf 
komt daar nog een ander element bij: het blinde vertrouwen van de sprin-
ger dat er, na de sprong en op het juiste moment, de grijpende armen van 
de vanger zullen zijn. Zonder dit blinde vertrouwen - een gevoel, overi-
gens, dat meer in de buik wortelt dan in het hoofd - kan er geen effectieve 
sprong zijn Letterlijk hangt het leven van een luchtacrobaat af van ver-
trouwen en met van rationele calculatie. 
Eenzelfde vertrouwen ligt ook aan de basis van die ene schitterende aan-
val van dat voetbalelftal. De pass ineens van de keeper... Kluivert kopt, 
zonder te kijken, de bal door... in het rotsvaste vertrouwen dat Zenden (die 
alvast is gaan lopen) op de juiste plek staat. Zenden neemt de bal mee en 
scoort. Wie mij met gelooft moet nog maar eens kijken naar de 3-2 in de 
wedstrijd van Nederland tegen Frankrijk tijdens de Europese Kampioen-
schappen in 2000 (www ek-voetbal2000 nl/interactief_index.htm, 10 sep-
tember 2000). 
Natuurlijk, bij de acrobatiek en in het voetbal zijn aanleg en training ui-
terst belangrijke succesfactoren, maar beide voorbeelden geven aan dat, 
naast vaardigheden en kennis, ook het optimale geloof in elkanders capa-
citeiten een basis vormt voor de uitzonderlijke prestatie van het gehele 
team. 
Het is al langer bekend dat vertrouwen een intervenierende rol speelt bin-
nen werkrelaties (Eberl &. Koch, 2000)· als werknemers erop vertrouwen 
dat hun collega's de aangegane taak aankunnen en ook op een juiste wijze 
uitvoeren, dan verlopen productieprocessen en processen van dienstverle-
ning een stuk effectiever Met de bovengenoemde voorbeelden wil ik be-
nadrukken dat vertrouwen wellicht meer kan zijn dan een intervenieren-
de factor Het vertrouwen kan ook, naast de impulsen die uitgaan van ra-
tionele overwegingen, een sturende impuls zijn voor het bereiken van het 
doel van de organisatie. Vanuit deze optiek is vertrouwen een unieke hu-
man resource die in de harde wereld van de concurrentie net dat beetje 
verschil kan maken dat nodig is voor succesvol opereren 
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Hoop 
Hoop is de ultieme verwachting van de optimale winst. Hoop staat voor 
verlangen, voor een zinvolle vervulling van ons leven Nu hebben we in 
onze maatschappij als vanzelfsprekend dit gevoel gesplitst en een scherp 
onderscheid gemaakt tussen de levensvervulling thuis en die op het werk 
We spreken over een positionele motivatie (Van Hoof, 1963): afhankelijk 
van onze positie als vriend(in), als echgeno(o)t(e) of als werknemer, zijn we 
op een verschillende manier gemotiveerd om activiteiten te ontplooien. 
Daarbij haasten we ons deze motivatie in rationele termen te gieten ('ik 
werk voor het geld'). 
Maar is deze splitsing nu wel zo vanzelfsprekend? Kijkend naar een ande-
re organisatie, leren we dat deze gespleten motivatie niet altijd bestaat. 
Een bekend voorbeeld van een organisatie waarin de hoop op ongedeelde 
wijze gestalte krijgt, is die van de kloosterorde. De cistercienzerorde (we 
kennen deze orde tegenwoordig vooral als de brouwer van het trappisten-
bier) is een orde waann de regel van Benedictus geldt. De monniken wer-
ken, houden hun gebedsdiensten en rusten in een evenwichtige en sa-
menhangende tijdsverdeling over de 24 uren van de dag ('ora et labora') 
Het leven in deze gemeenschap is niet alleen gebaseerd op het ordelijke 
als zodanig, maar vooral op de hoop en het verlangen dat dit ordelijke le-
ven uiteindelijk zal leiden tot de ultieme beloning: een plaatsje in de he-
mel voor alle gelovigen Dit verlangen is de drijvende kracht in de kloos-
terorde: 'order follows desire' in dit geval 
Het begrip effectiviteit heeft in deze organisatie een bijzondere betekenis 
Het gaat met om de effectiviteit van het werken of het gebed afzonderlijk. 
Gebed en rust dragen evenzoveel bij aan het bereiken van het doel van de 
organisatie als de arbeid. In deze organisatie is het dan ook niet nodig om 
een streng onderscheid te maken tussen werken, bidden en recupereren. 
Alle activiteiten in het klooster staan immers in het teken van de ultieme 
beloning en elk van de productieprocessen wordt gestuurd door dezelfde 
en vanzelfsprekende normen en waarden, de productie van brood en bier 
zo goed als de productie van de zaligheid 
In onze samenleving hebben we deze eenheid van werken en leven losge-
laten Maar hoe realistisch is deze scheiding? Zijn wij op het werk nu zo-
veel anders dan dat we thuis zijn2 Voor veel mensen geldt dat zij hun ei-
gen 'project' hebben in het leven, een levensvervulling die zij willen reali-
seren Deze individuele en persoonlijke intentie is een heilzame bron, 
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waaruit ieder de kracht put om van alles en nog wat te ondernemen. Waar-
om zouden we dan ook dit aspect niet betrekken bij de organisatie van ons 
werk? Naast inzet en betrokkenheid is ook het persoonlijke verlangen een 
menselijk eigenschap die wellicht een unieke bijdrage kan leveren aan de 
prestatie van de organisatie. We zijn dus een dief van de eigen portemon-
nee als we daar geen rekening mee houden! 
Liefde 
En dan ten slotte de liefde, de derde pijler van het katholieke geloof. De lief-
de, het hebben van een ruim hart voor iets of iemand, is een krachtig gevoel. 
In andere organisaties vinden we vele voorbeelden van het sturend belang 
van dit emotionele gebeuren. Kijk bijvoorbeeld eens naar een van de meest 
unieke topprestaties van de afgelopen jaren. 
Anky van Grunsven is onze nationale trots in de ruitersport en Bonfire is 
een uitzonderlijk talent. Beiden zijn vanzelfsprekend topatleten die veel 
voor hun sport over hebben, maar voor een prestatie als deze komt er ook 
nog iets anders kijken. Het valt elke keer weer op dat er een bijzondere band 
is tussen deze amazone en haar paard. Deze krachtige, sterke verbonden-
heid vormt de basis voor het steeds weer opnieuw presteren van dit team op 
topniveau. Ik denk dat Anky van Grunsven en Bonfire van elkaar houden. 
Ook in de wereld van de kunstproducties kunnen we gemakkelijk de stu-
rende kracht van de liefde ontdekken. In verschillende interviews vertelt 
de choreograaf Hans van Manen op welke manier hij omgaat met zijn dan-
sers. Hij benadrukt dan steeds opnieuw hoe belangrijk de emotionele band 
is tussen de choreograaf en de danser. Tijdens de repetities wordt er op 
krachtige en niet mis te verstane wijze gecommuniceerd tussen trainer en 
uitvoerder: scherpe bewoordingen van goedkeuring en afkeuring. En dat is 
niet alleen maar een trucje om iemand scherp te krijgen. Van Manen geeft 
keer op keer aan dat deze emotionele band een echte, diep doorleefde ver-
houding is. Daarbij staat voor hem de liefde voorop. 
Van Manen moet van zijn dansers houden, zegt hij, anders kan hij niet 
met ze werken. Hij stelt zelfs: 
'Bij het choreogiaferen onderhoud ik met al mijn danseis en dan-
seressen een erotische relatie die niets met seks te maken heeft. Of 
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nee het is wel een soort seks, helemaal als het lekker gaat' (Jon­
kers e α , 1992 25) 
Zover hoeven wij niet te gaan in onze organisaties, maar we kunnen er 
wel wat van leren Zoals alle andere emoties, is de emotie liefde in de we­
reld van de kunstproducties klaarblijkelijk een erkende en sturende emo­
tie die bepalend kan zijn voor het succes en falen In het spreken over onze 
organisaties hebben we deze emotie geëlimineerd Wij hebben het over 
samenwerking en inspirerend leiderschap en we koesteren onze manage-
ment-goeroes die ons vertellen over de tien voornaamste eigenschappen 
van een succesvolle baas We formuleren onze gouden regels voor HRM in 
termen van betrokkenheid, inlevingsvermogen en instructief vermogen 
Tegelijkertijd echter ontdoen we deze vaardigheden en houdingen van 
hun basis We negeren dat een samenwerkingsrelatie ook gebaseerd is op 
attractiviteit vinden we elkaar wel aardig genoeg om samen te werken7 
Teamleden zijn niet alleen collega's Zij hebben een relatie met elkaar en 
in die zin bevinden zij zich altijd ergens op een continuum tussen de po-
len van liefde en haat Toch spreken we daar gewoonlijk niet over Zou, 
echter, een analyse van de invloed van de liefde bij samenwerking en lei-
derschap ons met extra inzicht geven in de achtergronden van succes en 
falen van teamwork7 
Tot zover de rondgang langs 'geloof, hoop en liefde' Ik zou op deze manier 
nog meer voorbeelden kunnen geven van de emotie als sturend element in 
andere organisaties Een analyse van bezorgdheid en koestering in het ge-
zin kan ons iets leren over toewijding in organisaties ('een hart hebben 
voor de zaak') en een bestudering van het rouwproces na de dood van een 
geliefde geeft ons inzicht in processen van acceptatie van veranderingen 
Al deze nomadische confrontaties kunnen ons veel leren, want ze openen 
ons de ogen voor de vaak met onderkende potentie van emoties 
Deze rondgang geeft aan dat emoties en gevoelens een belangrijke en soms 
allesbepalende rol spelen in de andere organisatie We mogen dan wellicht 
ook veronderstellen dat een vergelijkbare rol is weggelegd voor emoties en 
gevoelens in de gewone organisatie en dat - derhalve - de thematiek van 
de emotie een centrale plaats zal innemen in het orgamsatiesociologisch 
denken Dat blijkt echter met het geval te zijn 
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4 E M O T I E IN ORGANISATIES: 
EEN VERGETEN EN VERZWEGEN 
FENOMEEN 
'We are left with an image of an actor who thinks a lot, plans, plots 
and struggles to look the right part at the right time But we do not 
hear this actor's anger, pam, embarrassment, disaffection or pas-
sion and how such feeling relates to actions ( )' (Fmeman, 1993 
14) 
In 1985 heeft Stan Hams op de American Academy of Management in San 
Diego een sessie georganiseerd met als thema 'Emotion,· exploring a neg-
lected organizational issue'. Op de recente EGOS-conferentie 2000 in Hels-
inki verzorgde Stephen Fmeman een subthema over 'Emotionalizing or-
ganizations' In veel van de daar gepresenteerde papers wordt geconsta-
teerd dat er nog maar weinig aandacht is geschonken aan dit onderwerp 
We zijn dus in de afgelopen vijftien jaar met zoveel opgeschoten Waarom 
vinden we het wel vanzelfsprekend dat in de andere organisaties in onze 
maatschappi) emoties belangrijke en sturende impulsen zijn en waarom 
hebben we dit al die jaren genegeerd bij de analyse van de gewone organi-
saties? Waarom hebben we steeds de neiging om te spreken in termen van 
doel, taken, processen en daarin steeds een bepaalde ratio te zoeken? Ik 
denk dat iedereen het erover eens zal zijn dat met alleen het gezinsleven 
of de vrije tijd maar ook het werk vol zit met emoties en gevoelens angst, 
bezorgdheid, streven, jaloezie, gedrevenheid, je alleen voelen, trots, ple-
zier, schuld, liefde, seksuele attractiviteit en noem maar op. Toch hebben 
we het daar met over. 
Het is mijn stelling dat het grote zwijgen over emoties in organisaties 
komt, omdat het thema te gevaarlijk is. Ik bedoel daarmee niet te zeggen 
dat wij bang zijn voor onze emoties of voor die van anderen Ik wil bena-
drukken dat emotie gevaarlijk is, omdat dit fenomeen haaks staat op de 
meest gangbare opvatting van succesvol managen van organisaties. Het 
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toestaan van emotie als sturende factor in organisaties ondergraaft de ba-
sisprincipes van modem management Ik licht deze stelling toe 
Managen betekent - letterlijk - beheersen, in de hand houden Hoewel er 
vele manieren zijn om processen te beheersen, is de meest dominante ma-
nier van managen in onze organisaties nog steeds gebaseerd op het redu-
ceren van onvoorziene condities voor organisatorische processen, het re-
duceren van oncontroleerbare processen zelf en het reduceren van onbe-
doelde gevolgen van deze processen, kortom op de basisuitgangspunten 
van de bureaucratie (Doorewaard, 1998) Het bureaucratische principe van 
de 'reductie van het onvoorziene' overheerst, ondanks moderne opvattin-
gen over de inrichting van organisaties die vooral gebaseerd zijn op het 
principe van de 'reductie van de complexiteit' (De Sitter, 1998) Het is nu 
juist het principe van de reductie van het onvoorziene dat haaks staat op 
het karakteristieke van emoties Emoties en gevoelens zijn niet direct 
zichtbare, met rechtstreeks kenbare, laat staan grijpbare en beheersbare 
aspecten van de menselijke ziel Emotionaliteit verlangt ruimte, onbe-
grensd zijn, spontaniteit en authenticiteit (Ashforth &. Humphrey, 1995, 
Sturdy, 2000) Onze intenties en ons gedrag zijn stuurbaar, maar met onze 
gevoelens (Sartre, 1969) 
Dat betekent dat emoties altijd door de vingers van de bureaucraat zullen 
glippen De regelaar heeft geen grip op het onregelbare Dus blijven er al-
leen maar rigoureuze maatregelen over, namelijk het uitschakelen van 
emoties Het is precies zoals Max Weber dat al aangeeft in zijn omschrij-
ving van het Idealtype van de bureaucratische organisatie 
'Die Bürokratie m ihrer Vollentwicklung steht m einem spezifi-
schen Sinn auch unter dem Prinzip des "sine ira ac studio" Ihre 
spezifische, dem Kapitalismus willkommene, Eigenart entwicklet 
sich um so vollkommener, je mehr sie sich "entmenschlicht", /e 
vollkommener, heisst das hier, ihr die spezifische Eigenschaft, 
welche ihr als Tugend nachgerühmt wird die Ausschaltung von 
Liebe, Hass und allen rem personlichen, überhaupt allen irratio-
nalen, dem Kalkül sich entziehenden, Emfmdungselementen aus 
der Erledigmg der Amtsgeschafte, gelingt' (Weber, 1976 563) 
Bureaucratie is op zijn best als deze is 'entmenschlicht', met andere woor-
den als alle gevoelselementen zijn uitgeschakeld Het zou overigens een 
foute interpretatie zijn hierin te lezen dat Max Weber daarmee het belang 
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van gevoelens zou willen ontkennen Sterker nog, hij maakt hiermee dui-
delijk dat emotie een uiterst relevant fenomeen is (Hopfl &. Linstead, 
1997) Alleen is er, in idealtypische zin, geen plaats voor emotie in de bu-
reaucratie. Het is bovendien een vaak voorkomende, voor de hand liggen-
de, maar grote fout, om Weber's Idealtype te interpreteren als prescriptie, 
als richtlijn voor de inrichting voor de organisatie. Maar in de praktijk 
gaan veel inrichters en managers van organisaties er impliciet van uit dat 
het rationele model van de bureaucratie de beste manier van organiseren 
is Dat impliceert dat in het gedachtegoed van vele bestuurders geen 
plaats is voor onbeheersbare elementen Emoties moeten worden uitge-
bannen want deze elementen zijn niet volgens de ons vertrouwde regels 
innchtbaar Maar dat gaat natuurlijk met: emoties zullen er altijd zijn. Er 
rest dan mets anders dan de lafheid- te doen alsof emoties in organisaties 
met bestaan We geven met thuis als emoties naar boven komen, maken 
van emoties maar liever rationele overwegingen en we verschuilen ons 
achter afspraken en regeltjes. We laten ons liever verleiden door navolg-
bare procedures, in plaats van ons open te stellen voor het ongrijpbare. We 
doen maar liever alsof de nomaden met bestaan 
Veel processen en gebeurtenissen in organisaties zijn daarentegen irratio-
neel en persoonlijk en onttrekken zich aan elke vorm van calculatie Deze 
aspecten lenen zich dus met voor sturing vanuit de bureaucratie Zij ver-
dienen een andere management Zij zijn gebaat bij 'management by emo-
tion', een vorm van sturing die mede gebaseerd is op de benutting van 
emotie als impuls. Maar ja, deze vorm van management is onderontwik-
keld: we weten er te weinig van. Misschien kan het sociologisch onder-
zoek naar emoties in organisaties daaraan een bijdrage leveren. Laten we 
daarom nagaan wat een sociologie van de emoties voor ons zou kunnen 
betekenen. 
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5 D E RELATIONELE T H E O R I E VAN 
EMOTIES 
Op de eerste plaats, zo vind ik, moeten wij, organisatiesociologen, be-
scheiden zijn over onze mogelijke bijdrage aan het kennen van emoties. 
Het zijn complexe fenomenen, die al geruime tijd het onderwerp zijn van 
verschillende andere wetenschappelijke disciplines, zoals de neuro-anato-
mie, de psychologie en niet te vergeten de filosofie. 
(in bewerkte vorm overgenomen uit: Goleman, 1995: 19; Goleman heeft 
deze tekening weer van Ledoux) 
Van de neuro-anatomie (zie bijvoorbeeld Ledoux, 1997 en Damasio, 1994) 
hebben we veel geleerd over het complexe geheel van (on)bewuste waar-
nemingen, emotionele reactie en rationele sturing. Kort gezegd (zie bo-
venstaande figuur): mijn ogen nemen waar en deze waarneming wordt 
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doorgegeven aan onze hersenen ('ik registreer via mijn ogen iets dat ik in-
terpreteer als een soortgenoot van het mannelijk geslacht'), vanuit de tha-
lamus worden signalen gestuurd naar de amygdala waar onze emoties 
zouden huisvesten ('er welt agressie op in mijn borstkas,· de andere man 
komt immers op mijn territorium. Ik moet hem wegjagen1') en tegelijker-
tijd naar de neocortex, het deel van de hersenen dat zorgt voor de ratio-
nele onderdrukking van emoties ('ik besluit deze andere man niet aan te 
vallen, want zoiets doen wij, mensen, niet meer'). En dat alles gebeurt in 
het tijdsbestek van één nanoseconde. De neuro-anatomie leert ons dus dat 
wij allemaal onze eigen hersenkwab (de neo-cortex) hebben om rationeel 
om te gaan met onze emoties. Het is goed om dit te onthouden Ik kom 
hier namelijk op terug bij mijn behandeling van emotiemanagement. 
Ook vanuit de psychologie weten we veel over de complexe relatie tussen 
subjectieve gevoelens, fysieke reacties en het menselijk gedrag Subjectie-
ve gevoelens, opgeslagen in onze persoonlijke databank van ervaringen 
('ik voel een warme liefde voor die ander') zijn nauw verweven met ge-
dragskenmerken ('ik overlaad mijn geliefde met bloemen en cadeautjes') 
en fysieke expressies ('Ik krijg een rood hoofd als ik haar zie') Vanuit de 
psychologie is veel onderzoek gedaan naar de effecten van emoties en ge-
voelens op gedrag en expressie (zie voor een overzicht Gibson, 1997; zie 
vooral ook Fnjda, 1988). 
Wat hebben wij orgamsatiesociologen daar nog aan toe te voegen? Ik ben 
bang dat wij - in vergelijking tot de neuro-anatomie en de psycholo-
gie - maar een kleine bijdrage kunnen leveren aan het inzicht m emoties 
en gevoelens. Zeker in de organisatiesociologie is relatief weinig onderzoek 
gedaan naar de invloed van emoties. Al te pretentieuze sociologen kunnen 
dan ook terecht rekenen op meesmuilende reacties uit andere wetenschap-
pelijke disciplines (zie bijvoorbeeld het venijnig commentaar van Craib, 
1995 op Jackson, 1993 en Duncombe & Marsden, 1993). Toch is het onder-
werp emotie in organisatie geen onbekend orgamsatiesociologisch vraag-
stuk Klassieke onderzoekers zoals Mayo, Roethhsberger/Dickson en Mer-
ton wijzen al op het belang van emoties (zie Albrow, 1994, Ashforth en 
Humphrey, 1995) Maar vooral sinds de jaren zeventig (Kemper, 1978, 
1981; Hochschild, 1979, 1983) is er sprake van een zich ontwikkelende so-
ciologie van de emotie. Aanvankelijk heeft de nadruk daarbij gelegen op de 
relatie tussen emotie en klassieke sociologische thema's zoals status, rol 
en positie Later, mede vanuit een krachtige impuls van het onderzoek 
naar gender en diversiteit (zie onder andere Duncombe &. Marsden, 1993, 
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1996), heeft zich een zogeheten 'relationele theorie van emoties' (Burkitt, 
1997) ontwikkeld Deze visie legt de nadruk op emoties als kenmerk van 
intermenselijke relaties in organisaties (Heam & Parkin 1987, Van Maan-
en & Kunda, 1989; Albrow, 1992; Fineman, 1993; Jackson, 1993, James, 
1993; Duncombe & Marsden, 1993, 1996; Ashforth & Humphrey, 1995, 
Williams &. Bendelow, 1996; Burkitt, 1997; Clark, 1997; Pedersen, 2000; 
Sturdy, 2000; zie voor een overzicht Brown &. Brooks, 2000). 
De relationele theorie van emoties legt in vergelijking met de neuro-ana-
tomie en de psychologie andere accenten in het onderzoek naar emoties. 
Burkitt (1997 37) heeft deze andere accenten zeer treffend geformuleerd-
'The view is put forward of emotions as complexes rather than 
things, ones that are multi-dimensional m their composition they 
only arise within relationships, but they have a corporeal, embo-
died aspect as well as a socio-cultural one They are consituted by 
techniques of the body learned within a social habitus, which pro-
duces emotional dispositions that may manifest themselves m 
particular situations Furthermore, these techniques of the body 
are part of the power relations that play an important part m the 
production and regulation of emotion ' 
Laten we deze accenten van de relationele theorie van emoties wat verder 
uitwerken. 
Het ongedeelde lichaam 
Op de eerste plaats kenmerkt zich deze visie door een integrale kijk op 
emoties. Het gaat meer om de samenhang tussen de rationele, de emotio-
nele en de lichamelijke kenmerken dan om het precieze onderscheid er-
tussen De klassieke filosofie van Plato (zie ook Albrow, 1992) heeft ons al 
op het spoor gezet van de samenhang tussen de verschillende elementen 
van de menselijke psyche. Plato onderscheidt het rationele element - het 
denken -, het geestelijke element - het temperament - en het zogeheten 
begerende element - het lichamelijke (Plato, 1995: 109-110). Ratio en 
emotie zijn vanuit deze visie nauw met elkaar verbonden (Fineman 1996; 
zie ook het commentaar van Flam (1993) op Etziom), zodat het met zo 
veel zin heeft om precies te weten waar het rationele ophoudt en het emo-
tionele begint. Met een knipoog naar Kurt Lewin zouden we kunnen zeg-
gen, niets is zo emotioneel als een rationele overweging (let bijvoorbeeld 
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eens op het effect van die ene sublieme zet in een schaakpartij) en er is 
geen krachtiger ratio te vinden dan in de daad van haat (zoals elke lezer 
van Stephen King zal weten). 
Naast de ratio en de emotie wordt in de relationele theone van emoties het 
lichamelijke aspect benadrukt. Individuele gevoelens en redeneringen en de 
daann gevatte waarden en normen (Williams δι Bendelow, 1996) komen 
ook naar voren in lichamelijke uitingen, zoals we al weten uit de psycholo­
gie en de neuro-anatomie. Aan dit aspect van emoties wordt aangedacht ge­
schonken in het onderzoek naar gender en emotie (vergelijk bijvoorbeeld 
Duncombe &. Marsden, 1993, 1996) en naar seksualiteit in organisaties (zie 
vooral Heam & Parkin, 1987, Heam, 1993, Parkin, 1993). Mensen uiten hun 
meningen en beleven hun gevoelens in organisaties niet alleen via verbale 
processen, maar ook in de zo geheten lichaamstaal, het geheel aan non-ver­
bale lichamelijke houdingen, gedragspatronen, omgangsvormen, gelaatsex­
pressies en gesticulaties Werknemers zijn met alleen maar mensen die den­
ken en voelen. Zij hebben ook een lichaam. We zijn immers man of vrouw, 
oud, jong, ziek, gezond, mooi, lelijk, meer of minder gehandicapt, groot en 
klein, en we vertegenwoordigen een scala aan seksuele voorkeuren. De zo­
geheten employ ability van het personeel wordt mede door deze hchaams-
karaktenstieken beïnvloed. Al deze karakteristieken spelen immers een rol 
bij de manier waarop wij ons als werknemer gedragen en dus ook bij onze 
prestaties Deze kenmerken zijn met alleen een mogelijke bron van zorg 
voor het HRM (bijvoorbeeld omdat we ziek kunnen worden). Zij kunnen ook 
bijdragen aan het unieke karakter van het menselijk potentieel en zijn, zo-
doende, een bron voor het verkrijgen en behouden van duurzaam concur-
rentievoordeel. Een heel klem voorbeeld: als je zwanger bent, wordt het be-
lang van werk en carrière - vaak noodzakelijk - wat relatiever. En zo'n soe-
pele houding ten opzichte van het werk kan heel nuttig zijn bij het omgaan 
van stress in de organisatie. Bij ruzies in het team, bijvoorbeeld, straal je een 
houding uit van: 'joh, maak je niet dik, er zijn belangrijkere dingen in het le-
ven!' Zo'n houding kan heel bevrijdend werken, omdat het de spanning 
wegneemt Zwangere mensen zijn in dit opzicht meer waard voor de orga-
msatie1 Zwangerschap is dus met alleen maar lastig. De lichamelijke, emo-
tionele en rationele verandenngen die met zwangerschap gepaard gaan, 
kunnen ook een nuttige bijdrage leveren aan de prestatie van organisaties. 
Het wordt dus, al met al, tijd dat we in het HRM aan de lichamelijke eigen-
schappen van mensen waarde gaan toekennen zoals we ook waarde toeken-
nen aan de kennis en vaardigheden die we in diploma's hebben vastgelegd 
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Emotie als proces 
Op de tweede plaats is de relationele theorie van emoties niet geïnteres-
seerd in het maken van een uitputtende lijst van emoties en gevoelens. 
Ook gaat het met om het geven van precieze definities van emotie en ge-
voel of om het aanbrengen van de beste onderscheidingen tussen emotie 
en rede De relationele theorie van emoties is vooral geïnteresseerd in de 
proceskant van emoties. Emoties zijn onderdelen van verschillende soor-
ten processen in organisaties en de relationele theorie wil weten welke rol 
emoties hierbij spelen. Wat gebeurt er precies als met-rationele impulsen 
van invloed blijken te zijn op de manier waarop mensen met elkaar en 
met hun werk omgaan? Wat voor invloed hebben deze impulsen op de sa-
menwerking in organisaties, op machts- en gezagsverhoudingen en an-
dersom? Op welke wijze kunnen emoties en gevoelens een bijdrage leve-
ren aan het realiseren van belangen en wensen van betrokkenen en aan 
het bereiken van de doelen van organisaties? 
Een organisatie is een geheel van continu verlopende processen. Sommige 
van deze processen spelen zich aan de oppervlakte af. Het gaat daarbij om 
de primaire processen, zoals productieprocessen, processen van dienstver-
lening, informatieprocessen en besturingsprocessen. Andere processen 
ondersteunen de primaire processen in organisaties. Het zijn subroutines 
die, al dan met expliciet, gelijktijdig met de primaire processen plaatsvin-
den. We moeten daarbij denken aan communicatieprocessen, motivatio-
nele processen en processen van macht en beïnvloeding Deze subroutines 
zijn als het ware de motoren die de primaire processen in beweging zetten 
of de vehikels waarlangs deze processen verlopen. Via deze subroutines 
geven mensen expliciet en impliciet betekenis aan al hetgeen er in orga-
nisaties gebeurt. Emoties maken deel uit van dit proces van betekenisge-
ving. Zij zijn onderdeel van communicatieprocessen, motivationele pro-
cessen en processen van macht en beïnvloeding. Emoties behoren tot het 
complexe geheel van gedachten, handelingen, ervaringen en vermoedens, 
waarmee mensen, binnen de maatschappelijk en organisatorisch genor-
meerde context, inhoud geven aan hun werk en aan de manier waarop zij 
met anderen omgaan. In de terminologie van het sociaal-constructioms-
me: emoties zijn onderdeel van het proces waarlangs mensen hun beeld 
van de werkelijkheid (re)construeren Dowmng's analyse van organisatie-
verandering (Downing, 1997) is een goed voorbeeld van deze manier om 
naar emoties te kijken. Hij beschrijft organisatieverandering als een ge-
heel van impliciete en machtsgebonden processen, waarin nieuwe ma-
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nagementconcepten niet alleen worden verbreid via vormen van rationele 
overdracht maar ook via emoties. Hij analyseert organisatieveranderings-
processen in termen van een plot, 'the dramatic logic of the drame' (Dow-
ning, 1997: 28). Deze p7ots bestaan uit verschillende scenario's of zogehe-
ten feeling fiâmes, die functioneren als eenvoudige referentiekaders en 
zingevingpatronen voor alle betrokkenen in het veranderingsproces. Dow-
ning beschrijft vier plots van organisatieverandering. Verandering kan het 
karakter hebben van een queeste, waarbij de emotie van de bevrediging 
van het vinden een belangrijke rol speelt. Verandering kan ook worden ge-
zien als teloorgang, waarbij angst de overheersende emotie is. Soms be-
schouwen mensen het veranderingsproces als een grote mislukking waar-
in zij zich bedrogen weten. In andere gevallen zien betrokkenen het ver-
anderingsproces als een op woede geënte verovering. In elk van deze sce-
nario's spelen emoties een andere, maar steeds bepalende rol bij de wijze 
waarop de betrokkenen betekenis geven aan hetgeen er in hun organisatie 
gebeurt. Downing's analyse werpt een nieuw en verhelderend licht op or-
ganisatieverandering en vult daarmee een lacune in de theorie van organi-
satieontwikkeling. 
Emotie als relatiekenmerk 
'...emotions exist centrally in relationships, in the movements and 
messages that pass between people, and so it is best to look /or 
their causation there, rather than in some separate mythical realm 
of intra-psychic machinery.' (Parkinson, 1995: 301). 
Op de derde plaats is het voor de organisatiesocioloog van belang om emo-
ties niet alleen te beschouwen als fysieke processen of als complexen van 
'denken', 'voelen' en 'zijn' van individuele personen, maar ook als kenmerk 
van de relatie tussen mensen op het werk (Fineman, 1993; Burkitt, 1997; Pe-
dersen, 2000; Brown &. Brooks, 2000). We kunnen dit onderdeel uitwerken 
door een nadere analyse van (a) de soorten werkrelaties, van (b) de onder-
scheiden rollen die emoties en gevoelens daarbij kunnen spelen en van (c) de 
functie van emotie binnen impliciete machtsprocessen in organisaties. 
(a) Werkrelaties 
Er bestaan verschillende soorten werkrelaties. We kennen contractuele 
relaties tussen werkgever en werknemer, professionele relaties tussen 
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vakgenoten, operationele relaties (afstemming, coördinatie, samenwer-
kmg), leiderschapsrelaties tussen boven- en ondergeschikten en ook per-
soonlijke relaties (wel of met met iemand door één deur kunnen, attracti-
viteitsrelaties, competitierelaties) In al deze relaties spelen met alleen ra-
tionele afspraken of overwegingen een rol, maar ook interpersoonlijke ge-
voelens: de woede en de teleurstelling over een misgelopen promotie, het 
verdriet om het vertrek van een collega, de vrees om te mislukken in je 
nieuwe baan, de voldoening wanneer je goed hebt gepresteerd, de walging 
en de schaamte voor het gedrag van je collega tijdens de lunchpauze, het 
heimelijk verliefd zijn op een van je collega's. Al deze emoties zijn be-
langrijke en soms sturende drijfveren voor het dagelijkse leven en samen-
werken in organisaties Zij geven mede vorm aan de verschillende werk-
relaties 
(b) Rollen 
De invloed van emoties en gevoelens binnen deze werkrelaties kan varië-
ren. Soms spelen emoties en gevoelens een rol als ondersteunende sub-
routines bij de dagelijkse gang van zaken in organisaties Denk daarbij bij-
voorbeeld aan het plezier dat teamgenoten hebben om samen aan een be-
paald product te werken of samen een nachtdienst te draaien. In andere 
gevallen hebben emoties een intervenierende invloed op werkprocessen 
Ik heb al eerder gewezen op het hebben van vertrouwen in elkaar als in-
tervenierende factor in samenwerkingsrelaties (Eberl & Koch, 2000). Ook 
emoties zoals onzekerheid, faalangst, prestatiedrift en trots beïnvloeden 
zowel de dagelijkse gang van zaken in organisaties als ook organisatiever-
anderingsprocessen (Pedersen, 2000). Om maar weer een klem voorbeeld 
te geven: in een docententeam in een onderwijsorganisatie zag een van de 
teamleden het niet meer zitten. Hij was afgeknapt op, in zijn termen, 'het 
bureaucratische geneuzel' Zijn cynisme en frustratie speelden uiteraard 
een ingrijpende (= intervenierende) rol in de dagelijkse werkzaamheden 
van het team. Niemand kon zich aan deze invloed onttrekken. Het werk-
klimaat werd er met beter op 'Hij verziekt de sfeer', zeiden zijn collega's 
en waren opgelucht toen de persoon in kwestie te kennen gaf te zullen 
vertrekken. 
Op de derde plaats kunnen emoties en gevoelens een rol spelen als stu-
rende impulsen voor het werken in organisaties. Emoties behoren in dat 
geval tot de kerncompetenties van het menselijk potentieel van organisa-
ties Een bekend voorbeeld van deze vorm van invloed vinden we in het 
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eerder genoemde baanbrekende onderzoek van Hochschild (1979, 1983) 
Zi) heeft onderzoek gedaan naar het werk van stewardessen en de crucia-
le bijdrage van emotionele expressies, zoals het vriendelijk en het betrok-
ken zijn, aan het succesvol uitvoeren van de stewardessentaak. Uit haar 
analyse blijkt dat stewardessen niet alleen vaardig en kundig moeten zijn. 
Het succes van hun werk hangt voor een belangrijk gedeelte af van hoe zij 
zich voelen. Dienstbaarheid en klantvriendelijkheid zijn immers geen 
trucjes. Het zijn kwalificatievereisten die gebaseerd zijn op het oprechte 
gevoel van betrokken te zijn bij het werk. 
De drie rollen van emoties in organisaties (ondersteuning, interventie, 
sturing) krijgen een bijzondere betekenis in het licht van de 'resource-
based view of the firm', aangezien elk van deze rollen op unieke wijze bij 
kan dragen aan de prestaties van organisaties. Dat maakt het belangrijk 
om het fenomeen emotie tot een van de centrale objecten te maken van 
het strategisch HRM 
(c) Emotie als beheersing 
De invloed van emoties is met machtsneutraal. Als we praten over de in-
vloed van de ondersteunende, intervenierende en sturende rol van emo-
ties en gevoelens in de verschillende relaties binnen organisaties, dan heb-
ben we het tegelijkertijd over de manier waarop emoties werkzaam zijn 
binnen ongelijke machtsverhoudingen m organisaties. Daarmee snijden 
we een belangrijk, maar complex onderdeel aan van de relationele theorie 
van emoties, waarnaar meer onderzoek moet worden gedaan (Fineman &. 
Sturdy, 1999). Het onderwerp emotie als beheersing heeft zowel betrek-
king op emotie als onderwerp van wetenschappelijk onderzoek als op 
emotie als onderdeel van de dagelijkse praktijk. 
In het wetenschappelijk onderzoek naar de plaats van emotie binnen be-
heersingsprocessen gaat het niet alleen om emoties als aanleiding of ge-
volg van beheersing. Gewezen wordt vooral ook op de rol van emotie als 
vehikel van beheersing, als een onderdeel van een beheersingsinstrumen-
tarium. Daarbij kunnen emoties soms een rol spelen als expliciete stu-
ringsmechanismen, maar vaak vindt deze vorm van beïnvloeding op im-
pliciete wijze plaats. Expliciete vormen van emotie als beheersinstrument 
herkennen we bijvoorbeeld in politieorganisaties, het leger en in zieken-
huizen. In deze organisaties wordt expliciet aandacht geschonken aan de 
emotie als onderdeel van het werkproces. Dat is begrijpelijk omdat juist in 
deze organisaties de werknemers regelmatig geconfronteerd worden met 
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aangrijpende gebeurtenissen die emoties en gevoelens oproepen zowel bij 
hun cliënten en patiënten als bij henzelf. Het expliciet aansturen van 
emoties vormt in deze organisaties een, in het licht van het primaire pro-
ces van dienstverlening, noodzakelijke vorm van regulering 
De impliciete werking van emoties komen we niet alleen in de genoemde 
organisaties maar in elke organisatie tegen Met name als onderdeel van 
impliciete, hegemoniale machtsprocessen (Doorewaard & Brouns, 1999) 
dragen emoties bij aan het complex van veranderende en vaak verhulde 
processen van betekenis- en identiteitsvorming. Hegemoniale machtspro-
cessen zijn, zoals eerder gezegd, impliciete vormen van beïnvloeding die 
een belangrijke rol spelen bij het bereiken van consensus over de dagelijk-
se gang van zaken in organisaties. Niet altijd is men zich bewust van deze 
macht: het is de macht van de vanzelfsprekendheid. Bij hegemoniale 
machtsprocessen gaat het om de ontwikkeling van samenhangende re-
gels, normen, waarden, gewoonten en vanzelfsprekendheden van groepen 
en individuen in organisaties. Mensen ontwikkelen daarbij betekenissys-
temen, die door een brede groep personeelsleden gedragen worden, omdat 
daarin dominante basisassumpties, waarden en normen overheersen Te-
gelijkertijd identificeren mensen zich met de rol die hen binnen deze stel-
sels van betekenis wordt toegemeten. Al doende creëren en reproduceren 
alle betrokkenen, onder invloed van deze hegemoniale machtsprocessen, 
een dominante visie op wat 'waar' is en wat 'goed' is in de organisatie en 
gedragen zij zich daarnaar, ondanks de mogelijke nadelen die deze vorm-
geving kan hebben voor sommige betrokkenen. 
Ik ben de afgelopen jaren betrokken geweest bij diverse studies naar deze 
vormen van impliciete macht (zie onder andere Benschop &. Doorewaard, 
1998, Doorewaard & Brouns, 1999, Doorewaard & Van Bijsterveld, 2001). 
Hegemoniale macht blijkt bijvoorbeeld van cruciaal belang bij de vorming 
van de zogeheten gender subtext m organisaties, die ervoor zorgt dat de 
gepropageerde gelijkheid tussen mannen en vrouwen in organisaties een 
ogenschijnlijke is (Benschop, 1996) Ook speelt impliciete macht een rol 
bij de invloed van entrepreneurship op het dagelijks functioneren van 
teams in organisaties- de zelfstandigheid waarmee teams opereren kan 
ook tegen hen werken Macht ligt tevens aan de basis van de manier waar-
op nieuwe automatiseringsconcepten in de organisatie vertaald en bijge-
steld worden, tot er een evenwicht is tussen de oude en de nieuwe visie op 
automatisering (Van Bijsterveld, 1997). De emoties die daarbij een rol spe-
len, maken deel uit van deze machtsprocessen: 
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- De gelatenheid en de berusting waarmee men het 'glazen plafond' ac-
cepteert, versterkt het bestaan van ongelijkheid tussen de carrièrekan-
sen van mannen en vrouwen (Benschop & Doorewaard, 1998). 
- Het verleidelijke en aangename gevoel van 'je eigen entrepreneur te 
zijn' maakt dat teamleden situaties accepteren, die in een aantal op-
zichten voor hen nadelig kunnen zijn (Doorewaard & Brouns, 1999). 
- De euforie van het nieuwe plaveit de weg voor een zoveelste manage-
mentrage op het terrein van het management van de informatietech-
nologie (Doorewaard & Van Bijsterveld, 2001). 
In 1989 hebben Van Maanen en Kunda al expliciet aandacht geschonken 
aan emotie als beheersingsvorm. Zij onderscheiden, naast de objectbe-
heersing (via datgene wat er in organisaties wordt geproduceerd), de li-
chaamsbeheersing (via technische machinerieën en programma's) en de 
rationele beheersing (via de bureaucratische procedures van de organisa-
ties), control of the heait. Bij dit laatste gaat het om de beheersing via het 
stelsel van impliciete waarden en normen van de organisatiecultuur. Juist 
in deze vorm van impliciete beheersing spelen emoties een cruciale rol, 
aldus Van Maanen en Kunda (1989: 88-89). 
Het beheersingsaspect van emotie is, zoals gezegd, niet alleen een weten-
schappelijk onderwerp. Emotie is ook een machtspolitiek fenomeen en als 
zodanig een belangrijk en sturend element in diverse praktijken van so-
ciale ongelijkheid. Emoties komen naar voren in de verschijningsvormen 
van sociale ongelijkheid. Denk maar bijvoorbeeld aan de verontwaardi-
ging bij ongelijke behandeling bij sollicitaties. Emoties zijn ook een on-
derdeel van de processen die deze ongelijkheid instandhouden, versterken 
of veranderen. Opnieuw kunnen we onderscheid maken tussen expliciete 
maatregelen en impliciete impulsen die de (re)productie van ongelijkheid 
bewerkstelligen. Er zijn genoeg voorbeelden te geven van expliciet ge-
bruik van emoties binnen praktijken van sociale ongelijkheid. Soms 
wordt er, op deels misplaatste wijze, aanspraak gedaan op het verant-
woordelijkheidsgevoel van medewerkers in de gezondheidszorg om de (te) 
zware werklast van de thuiszorg toch maar te accepteren ('Je kunt die 
hulpbehoevende mensen toch niet in de steek laten!'). In andere gevallen 
wordt expliciet vertrouwd op de macht van de angst door te zinspelen op 
de mogelijk negatieve consequenties van gedrag ('Ik zal daaraan denken 
bij het volgende functioneringsgesprek!'). 
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Maar in veel gevallen spelen emoties mee als impliciete impulsen van so-
ciale ongelijkheid Een duidelijk voorbeeld hiervan vinden we in de eerder 
genoemde praktijk van het management by seduction (Doorewaard, 
1989). Management by seduction stoelt voor een belangrijk deel op emo-
ties Het is een proces waarin werknemers als het ware verleid worden in 
te stemmen met processen van organisatieverandering, zoals automatise-
ringprocessen of veranderingen in de taakverdeling. Het accepteren van 
deze verandering wordt vergemakkelijkt vanwege het aantrekkelijke van 
het naar voren geschoven nieuwe perspectief. De invoering van teamar-
beid zou, zo wordt voorgespiegeld, een verbetering betekenen van de in-
houd van het werk, de werkomstandigheden en de arbeidsvoorwaarden 
Dit verleidelijke perspectief zorgt ervoor dat mensen de invoering van 
teamarbeid van harte ondersteunen, ondanks de mogelijke nadelen van 
deze veranderingen voor groepen werknemers (taakverzwaring, het afsnij-
den van doorstroommogelijkheden) Verleiding maakt blind: de mogelijke 
nadelen worden niet gezien. Management by seduction is een hegemonia-
le vorm van regulering en is dus niet machtsneutraal. Hoewel mensen 
vaak uit vrije wil participeren in veranderingsprocessen in de organisatie, 
ligt er vaak in deze vorm van participatie zelf een ongelijke kans besloten 
op het realiseren van belangen en wensen. Het blijkt keer op keer dat som-
mige wensen en belangen van betrokkenen in mindere mate worden gere-
aliseerd dan de wensen en belangen van de organisatie Dat betekent bij-
voorbeeld dat mensen, door enthousiast mee te werken aan het ontwik-
kelen en invoeren van teamarbeid, tegelijkertijd werkomstandigheden 
creëren, die voor hen nadelig kunnen zijn. Dat is zelden het gevolg van 
boze opzet, maar van impliciete machtsprocessen. De motor achter het 
functioneren van management by seduction ligt in het verleidelijke zelf 
de voorgespiegelde toekomst is rooskleurig en de kansen op verbetering 
van de kwaliteit van het werkzame leven lijken volop aanwezig Deze ver-
leiding zorgt ervoor dat mensen instemmen met sociale praktijken on-
danks mogelijke nadelige consequenties Het zal duidelijk zijn dat deze 
verleiding eerder een zaak is van emoties en gevoelens dan van rationele 
overwegingen. Zoals in de liefde lijkt ook hier de verleiding eerder een 
zaak van het hart en van het lichaam dan van het hoofd. 
Kwalitatief onderzoek 
Een vierde aspect van de relationele theorie van emotie heeft betrekking 
op de methodologische aanpak Vanaf het begin heeft zich bij het onder-
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zoek naar emoties in organisaties een methodenstnjd in het klein afge-
speeld Aan de ene kant is er de meer klassieke, positivistische aanpak 
(Kemper, 1978, 1981, Rafaeli & Sutton, 1989), waarin vooral aandacht is 
voor de relatie tussen het biologisch/fysiologische begrip emotie en socio-
logische concepten zoals structuur, machtsafstand, status en rol Rafaeli 
en Sutton (1989) presenteren bijvoorbeeld in dit verband een hermeneu-
tisch model voor onderzoek naar de expressie van emoties in organisaties 
Allereerst geven zi) aan hoe normen en kenmerken van iemand van in-
vloed zijn op de inhoud, intensiteit en diversiteit van zijn emotie Vervol-
gens plaatsen zij dit model in een interactie-transactiemodel van gever en 
ontvanger en laten ten slotte zien hoe deze emotionele transacties in po-
sitieve en negatieve zin van invloed kunnen zijn op de ontvanger Naast 
deze positivistische aanpak heeft zich aan de andere kant ook al heel 
vroeg ook een meer sociaal-constructionistische visie op emoties ontwik-
keld (Hochshild, 1979, Shott, 1979) Deze visie pleit voor een vooral kwa-
litatieve onderzoeksaanpak waarin het gaat om de registratie en interpre-
tatie van de complexe wijze waarop alle betrokkenen betekenis geven aan 
ontwikkelingen in organisaties en de rol die emoties daarbij spelen 
De relationele theorie van emotie past binnen deze traditie van sociaal-
constructiomstisch onderzoek Het complexe karakter van emoties vraagt 
om een brede aanpak en de toepassing van een combinatie van verschil-
lende, vooral kwalitatieve, onderzoeksmethoden en technieken Deze 
methodologische aspecten komen naar voren in (a) de aard van het onder-
zoeksobject, (b) de te volgen onderzoeksstrategie, en (c) de wijze van data-
verzameling en data-analyse (Verschuren & Doorewaard, 1998) 
(a) Onderzoeksobject 
Het complexe karakter van emoties heeft implicaties voor de keuze van 
het onderzoeksobject De relationele theorie legt immers de naruk op de 
relatie tussen emotie, ratio en lichaam, op het proceskarakter van emotie 
en op het relationele aspect Om deze kenmerken goed te kunnen onder-
zoeken dienen emoties en gevoelens steeds te worden geanalyseerd bin-
nen de concrete context waarbinnen emoties en gevoelens plaatsvinden 
De onderzoeker moet daarbij oog hebben voor de vaak unieke, complexe 
constellatie van (non-(rationele overwegingen, impliciete en expliciete 
vormen van beïnvloeding en de wederkerige invloed van actie en reactie 
De relationele theorie van emoties wil de complexiteit van de casus als 
zodanig in kaart te brengen ('in situ'), meer dan dat zij op zoek is naar al-
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gemeen geldende uitspraken over de effecten van verschillende vormen 
van emotie op het menselijk gedrag in organisaties. Vanuit deze sociaal-
constructionistische optiek ligt het dus meer voor de hand om, in de diep-
te, unieke en complexe processen te bestuderen en te beschrijven, dan dat 
men, via een brede oppervlakkige studie, op zoek gaat naar generalistische 
verbanden tussen emotie en gedrag. 
(b) Kwalitatieve onderzoeksstrategie 
Bij dit uitgangspunt passen kwalitatieve onderzoeksstrategieën, zoals de 
'Grounded Theory Approach' (Glaser & Strauss, 1967; Strauss & Corbin, 
1990), de gevalstudie (Yin, 1989) en het etnografisch onderzoek in organi-
saties (Van Maanen, 1995). De 'Grounded Theory Approach' laat zich ken-
merken door een zoekende houding van de onderzoeker en door het voor-
durend onderling en met elkaar vergelijken van empirische gegevens en 
theoretische concepten (Doorewaard, Benschop &. Brouns, 1997). In deze 
benadering rijpt een theoretisch concept langzaam maar zeker tijdens het 
onderzoek. De onderzoeker begeeft zich als het ware als een ontdekkings-
reiziger op pad. Niet voor niets heet de baanbrekende studie van Glaser en 
Strauss (1967) 'The discovery of grounded theory'. Het is een speurtocht 
die soms langs meer bekende contreien voert, maar vaak ook leidt tot in 
onbekende landschappen, waarin de onderzoeker moeite heeft om de weg 
te vinden en deze vast te houden. Daarom moet de onderzoeker ook voort-
durend open staan voor nieuwe indrukken, zowel uit de bestudering van 
onderzoeksgegevens als uit het bestuderen van relevante literatuur. Deze 
open houding - ook wel theoretical sensitivity genoemd - 'refers to the at-
tribute of having insight, the ability to give meaning to data, the capacity 
to understand, and capability to separate the pertinent from that which 
isn't' (Strauss & Corbin, 1990: 42). Daarbij is de onderzoeker voortdurend 
aan het vergelijken: een nieuw fenomeen met andere fenomenen, nieuwe 
theoretische inzichten met bekende empirische feiten of nieuwe empiri-
sche gegevens met bestaande theorieën, enzovoort. Al doende krijgt de on-
derzoeker meer en meer inzicht in de centrale concepten van zijn of haar 
onderzoek. Deze centrale concepten hebben de karakteristieken van een 
sensitizing concept 'that does not describe what to see, but merely sug-
gests directions along which to look: (...) bringing social theory into a clo-
se and self-correcting relation with its empirical world so that its propo-
sals about that world can be tested, refined and enriched by the data of 
that world' (Blumer, 1969: 151). 
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De gevalsstudie en de etnografische studie zijn in dit verband eveneens 
waardevolle kwalitatieve onderzoeksstrategieën In beide gevallen bestu-
deert de onderzoeker, als (participerend) observator, de dagelijkse gang van 
zaken in organisaties (Den Hertog & Van Sluijs, 1995) Vooral etnografi-
sche studies, waarbij de onderzoeker een langere tijd in de organisatie 
doorbrengt, kunnen een rijke oogst opleveren, omdat er onderzoek wordt 
gedaan binnen de natuurlijke omgeving, waarbij de onderzoeker onderdeel 
is van het te onderzoeken object Daardoor is de onderzoeker beter in staat 
om de orgamsationele context met zijn eigen expliciete en impliciete re-
gels, waarden en normen en betekenisstructuren te begrijpen en te be-
schrijven Er kan als het ware microscopisch te werk worden gegaan in 
een cyclisch proces van registratie, documentatie, reflectie, analyse en 
theorievorming (Doorewaard, Benschop &. Brouns, 1997) Uiteraard stelt 
de kwalitatieve onderzoeksstrategie hoge eisen aan de wetenschappelijke 
richtlijnen voor interpretaties en aan de wetenschappelijke geloofwaar-
digheid van de onderzoeker (Glaser &. Strauss, 1967, Yin, 1989, Strauss & 
Corbin, 1990, Watson, 1995, Van Maanen, 1995) Over het algemeen vol-
doen deze methoden en technieken aan de klassieke criteria van interne 
validiteit, betrouwbaarheid en generahseerbaarheid, wanneer acht gesla-
gen wordt op twee aspecten Op de eerste plaats gaat het om theoretische 
zorgvuldigheid (Strauss &. Corbin, 1990) en maatschappelijke verantwoor-
ding (Townley, 1994) Deze criteria zijn van belang, omdat de ontwikke-
ling van consistente en relevante theorieën vooropstaat Op de tweede 
plaats moeten we letten op methodologische transparantie en navolgbare 
interpretatie (Strauss & Corbin, 1990) teneinde overeenstemming te ver-
krijgen over de mogelijk verschillende interpretaties tussen onderzoekers 
(interobservant agreement, intersubjectiviteit) Den Hertog en Van Sluijs 
concluderen in dit verband dat 'een haarscherpe presentatie van de ge-
volgde methoden voor gegevensverzameling ( ) kan bijdragen aan de be-
oordeling van validiteit en betrouwbaarheid' En daarbij geldt steeds dat 
de ontwikkelde concepten en inzichten uiteindelijk ook op hun empiri-
sche geldigheid moeten worden getoetst En als zij deze toets niet kunnen 
doorstaan, dan moeten ze zonder pardon terzijde worden geschoven (Blu-
mer, 1969) 
(c) Dataverzameling en -analyse 
Het complexe karakter van emoties in organisaties en de voorkeur voor 
een kwalitatieve onderzoeksstrategie stelt het verzamelen en analyseren 
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van de benodigde gegevens en informatie voor problemen. Er speelt voor-
al het probleem van de multi-interpreteerbaarheid van de gegevens. Empi-
risch onderzoek naar vaak verborgen verlopende processen impliceert dat 
de onderzoeker de waargenomen verschijnselen altijd met behulp van een 
interpretatiekader zal beschrijven Onderling verschillende interpretatie-
kaders zullen daarom altijd afwijkende interpretaties opleveren, die alle 
plausibel kunnen zijn Ook de respondenten zelf hebben zo hun eigen in-
terpretatiekaders en dragen daarmee hun gekleurde visie over op de on-
derzoeker, zonder dat zij of de onderzoeker zich daarvan bewust hoeven te 
zijn. De problemen worden nog eens vergroot door de specifieke rol van de 
onderzoeker zelf. De onderzoeker is vaak actief aanwezig in de organisa-
tie, selecteert zelf mogelijk relevante verschijnselen en interpreteert deze 
op bewuste of onbewuste wijze. Het wordt dan al met al moeilijk om goed 
onderscheid te maken tussen waarneming, de interpretatie van de onder-
zoeker en die van de respondenten. We lijken daarom het principe van 
'triangulatie' te moeten gaan toepassen. Het gehele scala aan bekende ma-
nieren van dataverzameling zal moeten worden ingezet · observatie, inter-
views, (auto)biografische verhalen, structurele en culturele beschrijvin-
gen, enzovoort (Sturdy, 2000). 
Ook als het gaat om data-analyse vereist het kwalitatieve onderzoek naar 
emoties in organisaties een specifieke aanpak. De te hanteren analyse-
technieken moeten de onderzoeker in staat stellen om op verantwoorde 
wijze zowel de waargenomen verschijnselen, de registratie ervan door de 
respondenten, als de invloed van impliciete processen van beïnvloeding te 
interpreteren in het licht van de context waarin deze verschijnselen 
plaatsvinden. Het is dan nuttig om, naast andere vormen van kwalitatief 
onderzoek (Wester, 1995) gebruik te maken van de methode van de con-
textanalyse en subtextanalyse (zie uitgebreider Benschop, 1996, Doore-
waard & Benschop, 1998). Deze methoden behoren tot een reeds lang be-
staande traditie in de sociale wetenschappen als het gaat om het bestude-
ren van de rol van talige structuren, symbolen en betekenisverlening bi) 
de interpretatie van sociale praktijken. In de sociale wetenschappen wordt 
deze traditie - in het kielzog van Foucault - aangeduid als discourse ana-
lysis (Fairclough, 1992) Ook in het organisatieonderzoek wordt deze me-
thode veel gebruikt (Mumby & Stohl, 1991; Alvesson, 1993; Bouwen, 
1994; Keenoy et al., 1997, Philips & Hardy, 1997) om nader onderzoek te 
doen naar 'the presumed relationship between socially constructed ac-
counts of "reality" and the intersubjective meaning and experience of 
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those "realities'" (Keenoy et al., 1997: 148). Deze analysemethode omvat 
verschillende technieken, zoals de literatire methode (Swanberg O'Con-
ner, 1995), de narratieve methode (Gherardi, 1996) en de methode van de 
deconstructie (Martin, 1990; Calas &. Smircich, 1991). De technieken van 
de context- en subtextanalyse die nodig zijn voor het onderzoek naar emo-
ties in organisaties sluiten hierbij aan. Deze technieken zijn gericht op de 
analyse van discursieve praktijken die naar voren komen in expliciete en 
impliciete verbale en non-verbale uitingsvormen (lichaamstaal, kleding-
codes), in de manier waarop mensen hun werkplekken inrichten, in de ar-
chitectuur van een afdeling of een werkplaats, enzovoort Het gaat dus 
niet alleen om een analyse van wat er wordt gezegd, maar ook om de con-
text en de onderliggende waarden, normen en gedragsregels waarbinnen 
deze uitspraken worden gedaan Op basis van het verzamelde materiaal 
(observaties van sociale interacties, de analyses van verslagen van verga-
deringen, interviewprotocollen en dergelijke) destilleert de onderzoeker 
relevante uitingsvormen van meningen, normen, waarden, houdingen en 
ervaringen van de betrokkenen Vervolgens worden deze uitingen geïnter-
preteerd in het licht van de vraagstelling naar de invloed van emoties in 
organisaties. Al doende reconstrueert de onderzoeker een samenhangend 
geheel van feiten, processen, betekenisstructuren en identiteitspatronen, 
die - binnen de grenzen van het gekozen interpretatiekader - een inzich-
telijk beeld geven van de rol die emoties in organisaties kunnen spelen. 
Het lijkt met eenvoudig, maar als het lukt dan ondersteun ik Williams en 
Bendelow's hoopvol perspectief: 'this suggests an exiting and challenging 
future agenda for the study of emotions in social life, one which in turn 
connects up with the expanding interest in the body and the society' 
(1996 151). 
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6 EMOTIEMANAGEMENT EN DE 
' H U M A N RESOURCE-BASED VIEW 
OF THE FIRM7 
In het bovenstaande heb ik - schetsmatig - aandacht geschonken aan de 
relationele theorie van emoties. De inzichten die deze visie ons geeft, zijn 
niet alleen theoretisch van belang. Zij kunnen ook behulpzaam zijn bij 
het omgaan met emoties en gevoelens in de dagelijkse praktijk in organi-
saties. En dat is nodig ook, want het gaat niet goed met hetgeen wij te-
genwoordig emotiemanagement noemen. Ik zal dat uitleggen. 
Emotievernietiging 
Mede als gevolg van het verschijnen van Goleman's succesvolle boek over 
emotionele intelligentie (Goleman, 1995) is de modieuze aandacht voor 
emoties ook doorgedrongen in de wereld van de management fashions. 
Emotiemanagement is een hype geworden en er zijn veel managementad-
viesbureaus, trainingcentra en andere adviesorganisaties die gretig aanha-
ken bij deze nieuwe trend. Het is mijn stelling echter dat de manier waar-
op emotiemanagement in veel gevallen wordt gelanceerd precies verkeerd 
is (uitzonderingen daargelaten, zie bijvoorbeeld de visie van Teun van 
Aken in Droge, 1998). Veel propagandisten van emotiemanagement leggen 
het accent precies daar, waar dit accent niet gelegd kan en mag worden. 
Ik heb u eerder uitgelegd dat er sprake is van een principiële onverenig-
baarheid van bureaucratisch management en emoties. Bureaucratisch ma-
nagement, gebaseerd op het principe van de reductie van het onvoorziene, 
botst met het onbeheersbare karakter van emoties. Wanneer we echter 
kijken naar de manier waarop emotiemanagement wordt gepresenteerd, 
dan zien we dat men helemaal voorbij gaat aan deze onverenigbaarheid. 
De nieuwe rage emotiemanagement wordt op dezelfde wijze behandeld 
als alle andere hypes van modem management, zoals team based work, 
lean production, enzovoort. Dat betekent dat het wordt opgevat als een 
van de objecten van management. Het wordt gezien als een onderdeel van 
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de taak van het management om alle mogelijke processen in de organisa-
tie in de hand te houden. Als vanzelfsprekend gaat het ook bij emotie-
management om het managen ervan, en wel op bureaucratische wijze. Let 
bijvoorbeeld maar eens op de volgende toonzetting bij een niet nader te 
noemen training in emotiemanagement... 
Emotionele Intelligentie 
Werken met gevoel 
een inspirerende training gericht op het effectief 
hanteren van uw eigen emoties en die van anderen 
- impulscontrole 
- bewustwording ineffectieve gedachten en gevoelens 
- effectief omgaan met invloed en variëren in gedrag 
- principes en technieken uit Oosterse krijgskunsten m 
relatie tot emotionele intelligentie 
Ik hoop dat het duidelijk is. Het gaat om het 'hanteren' van emoties, zelfs 
van die van anderen, om 'controle', 'ineffectieve gedachten en gevoelens', 
'effectief omgaan' en wat de 'principes en technieken uit de Oosterse 
krijgskunst' hiermee te maken hebben is mij een raadsel. Deze vorm van 
emotiemanagement gaat er van uit dat emoties op dezelfde manier be-
heerst dienen te worden als andere facetten van organisaties. Blijkbaar 
wordt het normaal gevonden om ook emoties te reguleren en via deze re-
gulering in banen te leiden. 
De toonzetting van emotiemanagement is overigens niet nieuw. Al heel 
lang wordt binnen de organisatiekunde en de organisatiewetenschap op 
deze manier over emoties gesproken. Peters en Austin hebben het al in 
1986 uitvoerig over liefde, empathie en enthousiasme als management-
instrumenten ten behoeve van het succes van organisaties (Peters & Aus-
tin, 1986, zie ook Albrow 1992). Ik lees deze bijklank ook in de visie van 
Kets de Vries en Miller (1985): de vijf typen van de neurotische organisa-
tie die zij beschrijven (paranoïde, compulsieve, dramatische, depressieve 
en schizoïde organisatie) leiden tot grote problemen in de organisatiestra-
tegie, -structuur en -cultuur. Ook de door Clark vermelde 'strategy of be-
stowing someone with an emotional gift' (Clark, 1997) en Hochschild's 
feeling rules zijn vormen van emotionele regulatie. 
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Ashforth en Humphrey (1995) beschrijven deze pejoratieve connotatie van 
emotie in organisatie als niet-rationeel en concluderen hieruit dat in de 
praktijk het impliciete doel van emotiemanagement emotievemietiging 
is. Zij onderscheiden daarbij vier praktijken van destructief emotie-
management. In veel gevallen gaat het om het neutraliseren van emoties, 
waarbij de onaangename en onverwachte kanten van emotioneel gedrag 
worden afgezwakt. Dat herkennen we wel: er wordt bevrijdend gelachen 
als iemand er in slaagt om met een grapje de spanning tussen twee boze 
teamleden te breken. Emotiemanagement betekent ook het inkapselen 
van emoties, ten einde - zoals dat zo mooi heet - ook in de organisatie het 
emotionele proces 'een plaats te geven'. Het 'rondje irritaties' op het we-
kelijkse werkoverleg is een slechte imitatie van de 'rondjes goed en 
kwaad' die we kennen uit verschillende versies van de relationele thera-
pie. Een derde vorm van emotiemanagement vinden we in het voorschrij-
ven van emoties: soms zijn emoties voorgeschreven onderdelen van het 
werk. De al vaker genoemde feeling rules, die Hochschild onderkent bij 
het werk van stewardessen, schrijven niet alleen voor hoe mensen zich 
moeten gedragen ('altijd blijven glimlachen'), maar ook hoe zij zich moe-
ten voelen: je kunt immers alleen blijven glimlachen, als je je ook vrien-
delijk en een beetje blij voelt. Wellicht de gevaarlijkste vorm van emotie-
management is het normaliseren van emoties. Normaliseren is een ingrij-
pende strategie waarbij zowel het gedrag van organisatieleden als de orga-
nisatiecultuur worden veranderd. Enerzijds worden via het proces van 
normaliseren abnormale en dus riskante gedragingen en gevoelens net zo-
lang rechtgebogen en gekneed totdat deze passen binnen de vigerende en 
dominante manier waarop mensen in organisaties met elkaar omgaan. 
Anderzijds worden tegelijkertijd de vigerende normen en waarden van de 
organisatie bijgesteld, zodat gevoelens en emoties er op een vanzelfspre-
kende wijze in passen. Soms is er daarbij sprake van een bewuste machi-
nerie van emotionele sturing: we kunnen deze vorm van emotieregulering 
gemakkelijk herkennen in de manier waarop over de gehele wereld de 
Amerikaanse manier als de normale vorm van dienstverlening in de hore-
ca wordt verbreid. Maar soms is dit een impliciet proces: tijdens de dage-
lijkse werkzaamheden in het ziekenhuis bijvoorbeeld leren medewerkers 
hoe er in dit ziekenhuis wordt omgegaan met ziekte en dood. 
Emotiemanagement, zo kunnen we concluderen, is een contradictio in 
terminis, ethisch onverantwoord en vanuit het oogpunt van de eerder ge-
noemde 'resource-based view of the firm' een erg onproductieve HRM-
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praktijk. Emotiemanagement is per definitie in tegenspraak met emotie 
vanwege de tegenstelling tussen rechtstreekse beheersing van bureaucra-
tisch management en de noodzakelijk onbegrensde vrijheid van emotie 
Emotiemanagement is daarbij ethisch onverantwoord omdat emotie-
management zich daarmee het recht toe-eigent om de emoties van de me-
dewerkers te beheersen. Echter, het management mag nooit de 'neo-cor-
tex' m de organisatie zijn. elke medewerker heeft zijn of haar eigen her-
senkwab waarmee ieder op de eigen wijze met emoties omgaat (zie Hopfl 
& Linstead, 1997 5) Het zou een vorm van emotionele drainage zijn als 
het management zich daarmee gaat bemoeien In dat geval zou er - juist 
vanwege de principiële onbeheersbaarheid van emotie - sprake zijn van 
misbruik van emoties, van een verdorven manier van manipulatie, kort-
om van emotionele afbraak eerder dan van het stimuleren van emoties In 
deze vorm is emotiemanagement juist een ontkenning van de unieke po-
tentie van emotie als mogelijke bron voor unieke prestaties van de orga-
nisatie en is daarmee een uiterst inefficiente wijze van HRM 
'Let us put emotion m motion' 
' emotions aie an integral and inseparable part of organizational 
life, and emotions are often functional for the organization ' 
(Ashforth β) Humphrey, 1995 97) 
Vanuit de visie van de 'resource-based view of the firm' zou het HRM juist 
eerder moeten kiezen voor een strategie van emotiemobihsatie in plaats 
van emotiemanagement Mobilisermg (Doorewaard & De Nijs, 1998) wil 
zeggen: het ruim baan geven aan die eigenschappen van emoties die deze 
karakteristiek zo umek maken 'Let us put emotion in motion' Het ont­
wikkelen van het rijke potentieel van emotie kan echter alleen onder be­
paalde voorwaarden. Het is niet mijn bedoeling om in deze oratie een lijst­
je te presenteren van ten points to go top. Dat laatste doen anderen wel 
(Piet, 1998) Ik wil alleen een drietal kanttekeningen maken Emotiemobi­
hsatie stelt mijns inziens hoge eisen aan de houding van betrokkenen, 
verlangt voorts heldere communicatie en een alert HRM-beleid 
Op de eerste plaats verlangt emotiemobihsatie van alle betrokkenen (lei­
dinggevenden, collega's) een houding van eerbied, ontzag en respect. Het 
is van belang om emoties te eerbiedigen, in de meest letterlijke zin van 
het woord Emoties zijn eerbiedwaardig en we moeten ze daarom koeste-
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ren en een prominente plaats geven in het dagelijkse leven in de organisa-
tie Eerbied hebben voor emoties betekent dat we dankbaar moeten zijn 
voor het bestaan ervan Onze creativiteit zou immers een stuk minder 
zijn wanneer we het alleen maar met onze ratio zouden moeten doen We 
moeten ook de manier eerbiedigen waarop mensen in organisaties met 
hun eigen emoties omgaan Dat geldt niet alleen voor de uitingen van 
emoties, maar - misschien nog wel belangrijker - ook voor het verbergen 
ervan Het is geen wet van Meden en Perzen dat het uiten van emoties be-
ter zou zijn dan het verbergen ervan Soms is dat laatste heel verstandig en 
er is mets mis met een verstandig besluit Daarnaast is het belangrijk om 
emoties met ontzag te benaderen Emoties kunnen bijzonder krachtige 
drijfveren zijn voor het handelen van mensen Mensen handelen immers 
vaak op basis van het gevoel in hun vingertoppen en soms zelfs 'tegen be-
ter weten in' We miskennen de macht van emotie wanneer we ons beleid 
met betrekking tot het gedrag van mensen in organisaties enkel baseren 
op de veronderstelde rationele overwegingen Het ontzaglijke potentieel 
van emotie kan daarbij in alle richtingen werken Een organisatie mag 
zich gelukkig prijzen als mensen hun gevoelens van vreugde, enthousias-
me, plezier en faalangst inzetten ten behoeve van hun taken in de organi-
satie Andersom heeft iemands emotie, die tegen de organisatie is gericht, 
vaak een verlammende werking, met alleen op het functioneren van de 
persoon zelf maar ook op zijn omgeving Ten slotte verlangt emotie res 
pect, oplettende aandacht Veel mensen gaan zich ongemakkelijk voelen 
wanneer iemand in hun nabijheid laat zien op welke wijze hij of zij emo-
tioneel is betrokken De neiging bestaat dan om maar snel over deze on-
aangename situatie heen te stappen Toch zou het beter zijn om aan emo-
tie extra aandacht te schenken, niet met de bedoeling om deze emotie snel 
de kop in te drukken, maar om goed tot ons door te laten dringen welke 
boodschap er in deze emotie klinkt 
Op de tweede plaats is emotie gebaat bij helderheid in de communicatie-
kanalen Weliswaar wordt het belang van emoties in veel organisaties met 
de mond beleden, maar het zou naïef zijn te veronderstellen dat een der-
gelijke belijdenis ook betekent dat emotionele uitingen in organisaties 
zijn geaccepteerd Extreme uitbarstingen van emoties (woede, huilbuien) 
zijn geen verschijnselen die we normaal vinden Dergelijke stemmingen 
worden meestal ook geïnterpreteerd als iets negatiefs ('Hij heeft zichzelf 
met onder controle') Een heldere communicatie met betrekking tot emo-
tie betekent dat we ons iets meer bewust mogen zijn van het feit dat elke 
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communicatie gepaard gaat met een emotionele onderstroom. Elk ge-
sprek, elke mededeling en discussie in organisaties, kortom elke uiting in 
het organisationele discours gaat vergezeld van emotionele subroutines 
zoals vreugde, teleurstelling, verlangen en angst Dagelijks worden er in 
organisaties grote en kleine beslissingen genomen, waarbij keuzes worden 
gemaakt die bij betrokkenen verschillende emoties oproepen Deze on-
derstroom wordt vaak met onderkend We zijn gewend om discussies 'met 
de hamer' af te ronden· op grond van rationele overwegingen nemen we 
een besluit voor het een of het ander en daarmee is de zaak beklonken 
Een heldere communicatie zou ook aandacht hebben voor de emotionele 
onderstromen die daarbij gepaard gaan Zo moeilijk is dat allemaal met. 
Denk maar eens aan de vanzelfsprekendheden waarmee we deze emotio-
nele onderstromen zien en accepteren bij de dagelijkse beslissingen in het 
gezin of in de vriendenkring. 
Aandacht voor emoties impliceert ten slotte een meer alert HRM-beleid. 
Een strategie van activeren van emoties in plaats van neutraliseren, van 
voeden en stimuleren in plaats van inkapselen, van de vrije hand geven in 
plaats van voorschrijven. Deze alertheid zou juist met moeten leiden tot 
'emotiemanagement', separaat van andere HRM-praktijken. Aandacht voor 
emoties zou een normale plaats moeten hebben in het brede pakket van 
HRM-maatregelen op het terrein van organisatiestructuur, organisatiecul-
tuur en het personeelsstroommanagement, in samenhang met andere 
facetten, zoals competentieontwikkeling en prestatiesturing. Kernop-
dracht is daarbij recht te doen aan de karakteristieken van emoties. Emo-
ties vormen het ongrijpbare en het onkenbare Zij zijn als het ware het 
'nomadische' in ieder van ons en ook in dit geval zouden we veel kunnen 
leren van een nomadische ontmoeting tussen de aangename en bekende 
wereld van de rationele overwegingen en de emotionele wereld van het 
onverwachte. Dat kan alleen als we emoties de ruimte geven Laten we 
daarom in het HRM een plaats inruimen voor emoties zoals 
- woede en verdriet Dagelijks zijn mensen kwaad en teleurgesteld, als 
gevolg van zaken die er tijdens het werk gebeuren, zonder dat er wordt 
stilgestaan bij deze gevoelens. Het is bijvoorbeeld met voldoende om 
bij een afwijzing voor promotie enkel te verwijzen naar de rationele 
overwegingen die eraan ten grondslag hebben gelegen. Elke afwijzing 
betekent ook woede en teleurstelling en het zou beter zijn om de be-
trokkenen in staat te stellen deze gevoelens te verwerken en - zoals 
dat in de andere organisaties, zoals het gezin of de vriendenkring ge-
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bniikelijk is - om te zetten in nieuwe energie. Dat betekent dus - in dit 
voorbeeld - dat na een slecht-meuws-gesprek de kous nog met af is! De 
boodschap is overgebracht, maar het verwerkingsproces moet nog be-
ginnen. 
wantrouwen Er bestaat veel wantrouwen in onze organisaties, zonder 
dat we daarover spreken. Veel vrouwen wantrouwen bijvoorbeeld de 
formele gelijkheid tussen mannen en vrouwen in organisaties en aar-
zelen daarom bekend te maken dat zij gaan samenwonen, trouwen of 
zwanger zijn. Veel vrouwen hebben het terechte vermoeden dat in de 
praktijk zo'n mededeling nadelige gevolgen kan hebben voor hun car-
rièrepad (Benschop &. Doorewaard, 1998) Maar over dit wantrouwen 
wordt met gesproken, want elke uiting van een dergelijk wantrouwen 
wordt onmiddellijk gepareerd met de stelling: 'Bij ons bestaat deze on-
gelijkheid met'. Nee, op papier met, maar papier is slechts een klein 
gedeelte van de werkelijkheid. Het zou belangrijk zijn om de cirkel 
eens te doorbreken en dit gezonde wantrouwen te respecteren. Dan pas 
zou het wantrouwen functioneren als een krachtige impuls om struc-
turele fouten in onze organisaties recht te zetten. 
vrees. Weinig emoties zijn krachtiger dan de vrees en dat geldt ook 
voor de angsten die in onze organisaties leven: de angst voor een onze-
kere toekomst, de angst voor het venijnig commentaar van collega's of 
baas en zeker de faalangst, de vrees voor het eigen mislukken. Angst 
mag dan een slechte raadgever zijn, het is ook een enorme bron van 
energie. Op basis van angst zijn mensen in staat om bergen te verzet-
ten, omdat de angst hen dwingt om iets te doen Dit alles vooropge-
steld, dat angst geaccepteerd wordt in organisaties Helaas is dat niet 
het geval: angst wordt vaak verdrongen of haastig vertaald in rationele 
overwegingen En dan zijn we weer op bekend terrein, want met be-
hulp van rationele overwegingen kan beleid gevoerd worden, afspraken 
worden gemaakt en contracten worden gesloten Erg effectief is dit 
met, want de angst is daarmee met weg; verkrampt proberen we onze 
afspraken na te komen, terwijl we 's nachts wakker liggen van de vrees 
het met te zullen halen. Angst is dan contraproductief en haar poten-
tie blijft onbenut: een gemiste kans voor HRM. 
walging. Er wordt wat afgewalgd in onze organisaties. We walgen van 
de vele bureaucratische regels, van het feit dat de dingen zijn zoals ze 
zijn en vooral walgen we van elkaar: van onze baas die zijn positie met 
waarmaakt, van onze collega's die hun afspraken niet nakomen of die 
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hun werk niet goed doen en van onszelf, dat we steeds opnieuw in de-
zelfde valkuilen stappen. Weliswaar is er in de normale omgangsvor-
men binnen organisaties geen plaats voor walging, maar dat betekent 
nog niet dat walging niet bestaat. Onder de schone schijn van fraaie 
woorden en zinsconstructies gaat heel wat afkeer schuil. Er staan geen 
kotsbakjes in onze vergaderzalen, maar eigenlijk zijn deze attributen 
belangrijker dan alle audiovisuele hulpmiddelen bij elkaar. 
liefde. Liefde, ten slotte, is wellicht de krachtigste van alle gevoelens 
en kan ook in onze organisaties een sterke impuls betekenen. Er is niet 
zoveel voor nodig. Het hebben van een ruim hart is voldoende om te 
ervaren dat er ook op het werk een vriendenkring kan zijn, waarop je 
kunt terugvallen. In de organisatie waarin ik werk, de Nijmegen 
School of Management (de Faculteit der Managementwetenschappen) 
van de Katholieke Universiteit Nijmegen, herken ik deze vrienden-
kringen, dwars door de bestaande formele onderzoek- en onderwijs-
groepen heen. Ik zie groepjes mensen die veel dingen samen onderne-
men zowel tijdens het werk als daarbuiten. Zij steunen elkaar, maar 
zeggen elkaar ook de waarheid als er iets misgaat. En daarna gaan ze 
weer samen naar de kroeg. Deze mensen hebben een ruim hart voor el-
kaar en op basis daarvan dragen zij voor een belangrijk gedeelte het 
succes van de Nijmegen School of Management. Zoals Hooks (1989: 
26-27) al zei: 'Love can be and is an important source of empowerment 
when we struggle to confront issues of sex, race, and class. (...) As we 
work to be loving (...) we move against dehumanization, against domi-
nation (...) Let us draw upon that love to heighten our awareness, dee-
pen our compassion, intensify our courage, and strengthen our com-
mitment.' Laten we dat niet vergeten. 
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Tot slot van mijn betoog wil ik enkele mensen speciaal bedanken. 
Allereerst Jef van Hoof, mijn promotor. Ik wil je bedanken voor de moge-
lijkheid die je mij gegeven hebt om een stukje van mijn eigen levensver-
vulling te realiseren. 
Ik wil ook al mijn collega's bedanken, met name het groepje dat de laatste 
jaren, samen met mij, de kern heeft gevormd van de directie van de Nij-
megen Business School: Anneke, Amoud en vooral Herman. 
Ik wil mijn vrienden bedanken; gelukkig heb ik er teveel om op te noe-
men - neem mij dus niet kwalijk als ik iemand vergeet: 
- Piet, je bent een warme collega, we hebben samen veel gedaan en veel 
gelachen. We gaan daar mee door! 
- Ik wil graag Birgit bedanken, omdat je voor me hebt gezongen op mijn 
vijftigste verjaardag. Dat was heel bijzonder. Ik zal dat nooit verge-
ten. 
- Koen, Julia, jullie zijn niet alleen fantastische fysiotherapeuten en 
prominenten op het gebied van lichaam en emotie, maar ook hele goe-
de vrienden met wie ik met plezier optrek. 
- Thérèse, jij ook bedankt (beter laat dan nooit). We zijn samen opge-
groeid en we hebben er jarenlang het beste van gemaakt. We zijn wel-
iswaar uit elkaar, maar ik moet zeggen dat ik niemand ken die zo fan-
tastisch gescheiden zijn als wij! 
- Het soepzootje... ja u hoort het goed, het soepzootje en daarmee be-
doel ik niet de toestand op de Nederlandse wegen. Het soepzootje is 
een eetclubje, dat mij heeft gevoed in meer dan een opzicht. Bedankt: 
Toon en Yvonne, Tilly en Gerard, Kate en Jos, Jan en Ankie. 
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- Ik wil ook bedanken: Ans, Hanne, Manon en Yvonne. Vier vriendin-
nen, hoe verschillend ook... vier prachtvrouwen in alle opzichten. Jul-
lie waren er voor mij op de momenten dat ik jullie nodig had: jullie zijn 
de paranimfen voor het leven. 
En dan wil ik ook Eileen en Nicky heel graag bedanken. Jullie hebben 
mijn leven verrijkt. Jullie zullen altijd een speciale plaats in mijn hart in-
nemen. Ik zal jullie nooit in de steek laten. 
Tess, je bent een grote meid geworden, ik ben trots op wie je bent, trots op 
waarvoor je vecht en fier op wat je hebt bereikt en wat je nog meer zult 
gaan worden; ik hou van je. 
En dan, ten slotte, Michelle, my angel, precious gift from heaven, level 
three (Dante [1932]). Life was difficult for me... the last couple of years. 
But then you came into my life and you brought back to mind - and not 
only to the mind, but also to the heart, the belly and the rest of the 
body - what love has got to do with it... I love you 
(Ontwerp: Monique van Haasteren) 
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HET SUCCES EN FALEN VAN ORGANISATIES HANGT NIET ALLEEN AF 
VAN DE KENNIS EN VAARDIGHEDEN VAN HET PERSONEEL, MAAR OOK 
VAN HUN EMOTIES EN GEVOELENS. HET WORDT DAAROM TIJD DAT DE 
ORGANISATIEWETENSCHAP EN DE ORGANISATIEPRAKTIJK MEER AAN-
DACHT AAN DIT THEMA GAAN GEVEN DAN TOT NU TOE HET GEVAL IS. 
IN ZIJN OR/\J\E DE ANDERE ORGANISATIE... EN WAT HEEFT DE LIEFDE 
ER NOU MEE TE MAKEN?MAAKT HANS DOOREWAARD HET BELANG 
VAN EMOTIES DUIDELIJK DOOR DE 'GEWONE' ORGANISATIE TE SPIE-
GELEN AAN DE 'ANDERE' ORGANISATIE, DAT WIL ZEGGEN AAN SAMEN-
WERKINGSVORMEN IN DE SPORT, DE RELIGIE EN DE WERELD VAN DE 
AAN DE HAND VAN DE 'RELATIONELE THEORIE VAN EMOTIES' BENA-
DRUKT HIJ DAARNA DE CRUCIALE ROL DIE EMOTIES SPELEN IN DE 
WIJZE WAAROP MENSEN IN ORGANISATIES DAGELIJKS OMGAAN MET 
HUN WERK EN MET ELKAAR. 
TOT SLOT GAAT DE AUTEUR IN OP DE VALKUILEN VAN EMOTIE-
MANAGEMENT. EMOTIEMANAGEMENT WORDT AL TE VAAK OPGEVAT 
ALS HET BEHEERSEN VAN EMOTIES. HANS DOOREWAARD PLEIT VOOR 
EEN MINDER BUREAUCRATISCHE HOUDING EN VRAAGT EERBIED, ONT-
ZAG EN RESPECT VOOR EMOTIES. 
